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パネル・ディスカッション
モデレータ　　早稲田大学 商学学術院総合研究所准教授 池　上　重　輔
パネリスト　　日産自動車株式会社 相談役名誉会長 小　枝　　　至
　　　　　　　康師傳飲品控股有限公司 執行長室幕僚長 柯　　　元　達
　　　　　　　ヤマトホールディングス株式会社 代表取締役社長 木　川　　　眞
　　　　　　　早稲田大学 商学学術院教授 太　田　正　孝
　池上　お待たせいたしました。こうしたフォーラムでは珍しいほど数十通を
超えるご質問いただいておりまして、それを拝見してまとめるのに時間がか
かってしまいました。質問票をたくさん書いていただきまして、本当にありが
とうございました。
　逆に全部に一つずつお答えすることは難しいので、最初に太田先生から全体
の講演を通しての所感を１～２分ほどいただいて、その後ご質問中でも共通の
テーマがありましたので、取りまとめたテーマで各講演者の方に二巡ほどお話を伺ってから、時間
の許す範囲で個々のご質問に入らせていただければと思っております。皆さんよろしくお願いしま
す。
　最初に太田先生、簡単に最初のサマリーをお願いします。
　太田　これからパネル・ディスカッションになります。冒頭に私が少し堅苦
しい問題提起をいたしましたが、このようなフォーラムは微に入り細に入り事
前の打ち合わせに臨むというタイプではありません。それぞれの企業の方が日
ごろ考えていらっしゃることを、むしろそのままお持ちよりいただいて、結果
的にラップアップできるのが最高です。実はきょうおいでいただきましたお三
方は、アジア・サービス・ビジネス研究所が研究をさせていただいている企業のトップの方々でい
らっしゃいます。その意味では一応私どもの方でカバーできる範囲を想定できておりますので、あ
のような問題提起をさせていただきました。
　結果的にアジア市場の持っている戦略的意味というのは、三つのそれぞれの企業の戦略的優先順
位においても高いということが共有されたと思います。次に、それぞれの市場を各社が掘り起こさ
なければいけないという問題です。これまで日本の企業は、どちらかというとアジアを生産基地、
あるいは資源の供給地という観点で長年捉えてきました。市場というのはどちらかというと、欧米
あるいは日本でしたが、今やインドネシアにしてもどこにしても、生産基地もありますけれども、
市場として掘り起こすことが大事だという点では、三人の講演者の方々の内容は一致していたと思
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います。
　各現地の市場掘り起こしには必ず現地の価値観など、たとえば日産自動車の小枝名誉会長がお話
になったとおり、東風と日産の間の人的資源間のコンフリクトがしっかり解決できないと、いくら
いい車ができてもそれが売り上げに結びつかない場合もあります。あるいは康師傳の柯幕僚長のお
話では、ちょっと角度は違いますけれども、たくさんの味をインスタントヌードルとして開発して
いくわけです。池上さんが冗談で、私たちが康師傳の定点観測といいますかフィールドリサーチで
中国に行くと、４キロぐらい太ってくると申しました。これは別にカップヌードルをたくさん食べ
て太ったわけではありませんが、各地の味を身をもって、たとえば西安（シーアン）に行けば西安
風の味はどうなんだろうか、瀋陽（シェンアン）に行くと瀋陽の味はどうなんだろうかということ
を柯さんに手ほどきしていただきますので、その結果、若干グルメになるといいますか、体重がふ
えます。これは全然冗談でも何でもなく、先ほど中国は一つの市場ではなくて七つの市場だとおっ
しゃいましたが、味の面でも非常に細分化されているのです。それも長い歴史の中で。ですから、
歴史や文化に根差さないと市場の掘り起こしができないということだと思います。
　よく考えてみると、日本の中でも同じ産業のいくつかの競合会社が差別化するには経済的行動だ
けでは無理です。たとえばヤマトが宅急便をこれだけ普及できたのは、日本人の持っているニーズ
に深く応えることができたわけであって、それが差別化につながるわけです。海外に行った場合で
も同じだと思います。生産基地として出たときには経済的合理性で機能的にやればいいかもしれま
せん。しかし、マーケットはそこに住んでいる人のものですから、そこに住んでいる人のニーズに
応えるということは、やはり必然的に文化や歴史、現地の価値観に深く関わることであって、今の
時代、日本の企業は海外ビジネスにおいてそうしたフェーズに入ってきたと言えます。それがアジ
アでもってまず試されているのではないかと、私はお三方の話を聞いて思いました。特に最後のヤ
マトの木川社長の展開されている試みは非常にエキサイティングで、日本のサービスビジネス、要
するに100％役務でどれだけ世界に出ていけるかということをトライされているわけです。これま
で日本の中でも、たとえば金融関係の企業がメーカーを追いかけて海外へ出るということはたくさ
んありました。また古い例でいうと、百貨店が日本人旅行者を追いかけてパリにお店を出したり、
ウィーンにお店を出したりと花盛りでした。でも、そういう誰かを追いかけていくというパターン
では続きません。サービスビジネスがサービスビジネスの本質として世界で勝負できるかという意
味では、ヤマトの宅急便の試みは日本の企業の競争力を占う上でとても興味深いものだと思ってい
ます。
　池上　いただいた質問票のなかで二つほどの共通したテーマの一つは、今後のアジア市場をどう
見ていくのかということがありました。もう一つ共通していましたのが、国を越えて別の市場に入っ
ていくときに何を留意しなければいけないか。特に組織文化面、もしくは「Way」、理念などいろ
いろな言い方で皆さんに書いていただきました。特に国を越え、他の会社と共同するときにどうす
べきかということがありましたので、最初にこの二つをテーマに伺っていきたいと思います。
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　各お三方に、市場としてアジアのこれまでのことを先ほど話していただいたので、今後向こう数
年というか、将来的なアジア市場をどうご覧になっているかということを伺っていきたいと思いま
す。先ほどの順番で、最初に小枝会長からよろしいですか。
　小枝　日産自動車の小枝でございます。いろいろなご質問ありがとうござい
ます。アジアをどう見るかということですが……。
　池上　市場だけではなく工場としても、両方の視点で見ていただいて結構で
す。
　小枝　今自動車は世界で売れているのが年間9,000万台ぐらい、１億台に近
いと思います。要するに欧米、日本も含めて少しずつ伸びてはいますが、主に
伸びているのはいわゆる新興国というか、そのメーンがアジアです。そういう意味でわれわれが事
業を発展させていくためには、アジアを重視せざるを得ない。
　どのぐらいの比率かというと、昔、2007年ぐらいだと思いましたが、いわゆるG20とか先進国に
入っているところの市場は６割で、ほかが４割でした。それが逆になって６対４になり、新興国が
大体６割、要するに先進国が減っているわけではなくて、伸びが少なくて、アジアを中心とした新
興国が爆発的に伸びているということなので、そこを重視せざるを得ない。
　それから生産基地としてどうか。これまで生産基地として、ミャンマーは安いとかいろいろな話
があって検討はしていますけれども、きょう主な議題になりました中国は、もちろん中国から輸出
も考えておりますが、それ以上に中国の中が非常に伸びていますので、工場を一生懸命つくって何
とか、シェアをキープしたり伸ばさざるを得ないという事情はあります。そういう意味では、ただ
こんなに安くて丈夫で壊れない車をつくっていれば、良い市場もありますけれども、先ほど私が説
明しましたように、沿岸のかなり富裕な地帯は代替需要に変わってきています。ですから今までの
セダンではだめで、少し新しいSUVを出すとか、世界初の技術を入れたりしなければいけない。
一方で、もう少し収入の少ない地域は、100万円もしたら高くて売れないというような複雑な市場
になっています。これは中国だけではなくてアジア全般に言えることです。
　インドがこれから伸びてくると、インドはもう少し低い価格からスタートしなければいけません。
そういうことで今、われわれはそれを用意しまして、工場もつくって売り出しているところです。
そういうことで、バラエティーには非常に富むけれども、やはり新興国中心にいろいろと考えなけ
ればいけない。ただ、収益のもとは先進国ですから、アメリカ市場、欧州市場、日本市場も重視し
なければいけないということで、いくつ開発部門があっても足りないような状況になっています。
　池上　大変ですね。特にインドは割と今後も重要な市場になるというご認識ですか。たしかブラ
ンドもインド用のブランドを作られるとか？
　小枝　インドというか、丈夫で信頼性のあるブランドということで、昔日産が使っていましたダッ
トサンを復活しまして、これをインド、インドネシアからスタートして順番に入れていこうと思っ
ています。中国はヴェヌーシアという特定のブランドをつくりましたので、ダットサンを入れるつ
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もりは今のところありません。そういうことでいろいろと複雑になりますが、全体としてはいろい
ろなことをやりながら発展していきたいと思っています。
　池上　ありがとうございます。新興国にローカライズしたブランドまでも考えているということ
です。では次は、柯さんお願いします。
　柯　食品の製造業なので、人がいればもちろんマーケットがあります。なの
で、私はこれからのアジアの市場、もちろん中国を中心に申し上げたいと思い
ます。これからの中国の食の市場は、これからの未来の20年間はすばらしい高
成長の20年として私は考えています。しかし今は量の成長より少しずつ質を向
上させることを考えています。つまり、今までのお腹がいっぱいなることから、
健康によい食べ物として考えています。
　二点目ですが、これからの中国の市場に関しては、これから中国政府の政治介入がどんどん減っ
ていきます。政府に関しての重要な産業、戦略的な産業以外の産業が徐々に開放されていくと私は
思います。これから国有企業、国営企業の比率がどんどん下がっていきます。少なくなります。
　三点目ですが、これからは多分日本と同じかもしれませんが、少子化社会なので老人と子供のマー
ケット成長も考えられます。もちろん女性のマーケットもこれから成長市場ではあると思います。
食は大衆的なものなので、これから徐々に質も求められます。
　四点目は、中国の金融はどんどん自由化になっていきます。ただし、中国国内の金融危機の発生
に注意しなければいけません。2008年のアメリカの金融危機で実際に中国は、人民元がドルとの為
替レートを維持するために、約４億人民元の資金を外に流出させてしまったので、これから債権な
どのことをある程度考えなければいけません。だから金融に注意しなければいけないです。たくさ
んの資金を市場に投入してしまったので、どうやって回収していくのかということはこれからの中
国の課題でもあり、もし回収できなかったら金融危機が発生してしまいます。多額の資金を投入し
たので、物価も上がってしまいます。物価からさらに不動産も高騰してしまいます。実際、今の中
国の若者は物価が高過ぎて、ほとんどの若者が家を買えないぐらいになっています。そうしたら国
民から、文句が出ます。政府に対して不満などを抱えてしまいます。特に地方政府の債権問題はか
なり発生しています。
　民主化のほうですが、これからあと20年ぐらい民主化は少しずつ進んでいくのではないかと私は
思います。今まで中国は集団管理でずっとやってきましたが、これから徐々に民主化に転換してい
くと、社会もたくさん変化していきます。社会の中の転換もいろいろと必要になっています。
　以上の内容は中国政府にとってはものすごい課題となっています。それこそ逆に、中国政府もど
んどんこういうことに向かって解決方法をきちんと考えて、ある程度効率的に解決してくれると私
は思います。ワイロ、横領などの問題も少しずつ改善するのではないかと私は思います。
　池上　非常にマクロな話から生活へ至るまで、ありがとうございます。特に質が変わっていくと
いうことと、少子高齢化という意味では、食品でカップ麺と飲料において中国でシェアナンバーワ
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ンの柯さんから、量から質に変わるというコメントいただいたというのは、非常に示唆に富む話で
はないかと思います。
　ご参考までに、最初に紹介がおくれましたけれども、世界でカップ麺がたしかに年間900～1,000
億食ぐらい消費されていまして、そのうちの約半分が中国で消費されています。だから500億食弱
の56％がナンバーワンのシェアの康師傳なので、250億食つまり、康師傳だと思います。日本は年
間60億食ぐらいだったと思うので、先ほど言われた康師傳工場二つで日本の年間需要が賄えるとい
うのはあながち大袈裟ではない状況で、そのようなシェアを持っておられる柯さんからのコメント
です。
　柯　さらに補足ですが、ナンバーワンの康師傳から質が向上していくと、ほかのブランドの質も
上がっていくので、そういう面ではある程度の役目として考えています。
　池上　なるほど。ありがとうございます。
　柯　ナンバーワンの責任でもありますので、この産業で引っ張っていくのはわれわれの使命でも
あります。この産業を発展させないと、ナンバーワンがあまりにも無能ではないかと考えています。
　池上　ありがとうございます。では、木川さんお願いします。
　木川　アジアの市場をどう見るか、これは宅配を中心とした物流の観点から
どう展望しているかお話しいたします。一つは、先ほど話しましたが、ある意
味で世界の製造拠点としてのアジア、という位置づけです。そこから出る物の
流れ、製品の輸出入であったり、あるいは部品の輸送などの産業需要が一つあ
ります。
　それからもう一つ、私たちのターゲットである市場はエリア内の物流つまり
内需です。ASEANでいうとその経済圏の中を流れる物流です。今後物流がどんどん小口化、多頻
度化していき、スピード輸送を求められる時代が間違いなく到来します。その中の流れを見ると、
一つはｅコマースを中心とした通販は間違いなく伸びていきます。それともう一つ、調達物流、納
品物流があります。特に納品物流では、工場への部品をラインに直送することで、部品の在庫量を
トータルで圧縮する物流改革ができます。これは日本においても実は同じ事が可能です。
　宅急便は個人の荷物を個人へ運んでいるイメージが強いですが、実は日本においては１割しかあ
りません。通販の荷物を入れるとto C（to Consumer）で５割です。残りの半分はやはり企業間の
物流です。企業間の物流ですが、その内容は小口です。いわゆるトラック貸切で倉庫に入れるとい
う荷物ではありません。それでも５割あります。そのうちのかなりの部分が納品あるいは部品の調
達です。
　同じ構造がアジアでも進んでいます。経済の発展につれて物流は間違いなくスピードを求める多
頻度少量輸送に変わってきます。さらにeコマースは間違いなく成長していきます。
　それから大事なのは決済です。eコマースの資金決済をどうするのか。それからもう一つ大事な
のは返品です。この返品物流まで含めて、日本は世界でもかなり進化をしています。一方で中国の
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eコマースは、現在のインフラのままだとどこかで壁に当たるかも知れません。
　この構造変化に対し、私たちは日本流の物流を持ち込むチャンスがあります。そしてもう一つは
クール宅急便です。中国においては上海で現在展開していますが、クール宅急便比率は日本よりは
るかに高いです。それは食材を新鮮なまま運ぶというニーズが、食の安全という意識の高まりとと
もに増えています。そしてそのお客様は高所得者層です。中国の宅急便の荷主さんの内、日系企業
は10数パーセントで、ほとんどが現地のお客様です。彼らが使うニーズを私たちがどのように掘り
起こすか。それはまさに内需です。
　池上　ありがとうございます。共通のキーワードとしてはやはり質的変化が起こってくる、質が
上がる。ただ、そのときにわれわれが思う質と現地での付加価値が必ずしもまったくイコールでは
なかったりするので、それを再定義しなければいけないということで、特に市場として見た場合、
多分その調整にご苦労されているというのが、もしかすると皆さんの共通の話なのかと思います。
　今戦略的な市場のお話を伺って、本当はここをたくさん聞きたいのですが、次の議論としてそれ
を知った上で国を越えて入っていくときの組織的な問題をど
のように解決というかご対応されているかという面に入って
いきたいと思います。こちらもまた小枝会長のほうに、まず
は中国だと思いますが、特に先ほどなかなかお時間がなかっ
たのですが、東風で最初にいろいろあって、（Nissan）Way
をいろいろと調整されたと、そのような組織的なご対応をど
のようにされたかというところを含めてお願いします。
　小枝　ご質問もその辺に関して三つか四ついただいています。まず日産自動車の海外進出は割と
早く、たしかメキシコが1960年代ですから50年前で、北米、英国が同じような時期でもう30年経っ
ていまして、東風がこれで10年ですけれども、われわれの意識を変えるのに一番大きなインパクト
があったのは、ルノーとのアライアンスを1999年に組んだ。これは日産はお金がなかった、ルノー
は技術が少し欲しかったというようないろいろなことがありますが、そのときに決めた原則が三つ
あります。これを14年間守っています。14年前に何を言われたかというと、日本とフランスの弱小
メーカーの弱小連合で一番先につぶれるのではないかと。まことに申し訳ありませんが、大方の予
想を裏切って残ってるのはわれわれだけです。そのときに決めた原則が、一つ目は要するにルノー
との関係はブランドは別にする。ブランドを別にするというのは設計は一緒にしないと同じような
意味です。それから二つ目は、ブランド別にした以上、それぞれの会社の収益責任はそれぞれが持
つと。とはいってもアライアンスを組んだ相手ですから、一緒に共同作業、共同事業をやりますが、
共同事業をやるときにはウィン・ウィンに限ると。両方ともメリットがあるものしかやらない。A
は片方にメリットがあって、Bは反対なので、AとBの両方をやろうということはやらない。その
三つを両方とも忍耐強く守ってきたということがあって続いています。
　それで日産に何のメリットがあったかというと、ある意味では本当に国際化できた。それまでは
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グローバルに事業をする日本の会社でしたが、ほかの人は違う考えをしているということに気付い
たということで、Nissan Wayというのを、これは最初にわれわれが日本側でつくりましたが、こ
れを外国に展開するときに各国の事情や文化をある程度許容して展開しました。その最終版が中国
です。
　中国人も日本人もいろいろな人がいるでしょうけれども、一言でいうと中国人のほうが気が短い
です。中国人はともかく何か問題があるとすぐやろうと言います。日本人も気が短いほうですが、
やる前に計画を立ててうまくいくかいかないか検証しようと言いますが、その辺が最初の問題です。
　それから、どうやって展開して理解してもらったかというと、これは上のほうはいいけれど、下
までいかないだろうと。確かにそのとおりです。端的な例で言えば、たとえば車のアッセンブリー
ラインで自分はこの部品とこの部品をつけるというのが仕事ですが、どうも気がついたら隣の部品
がちょっと歪んでついている。そういうときにあなたはどうしますか。当然その歪んでいるものを
申告して、ラインをとめて直すというのが正解ですが、そういうことを根気強く具体例で展開して
下まで行ったということです。それからわれわれが非常にラッキーだったのは、東風という会社は
メーンが山の中にありました。彼らはそこで生まれた人もいるのでしょうが、先祖は大体沿岸地帯
から行っているので、広州に自動車会社をつくるというのは彼らも大歓迎で、非常に努力してくれ
たというようなことがあって展開してきました。
　ほかのところもメキシコもアメリカもイギリスもNissan Wayをやっていますし、これを守って
いるかどうかで、特に職制それから従業員まで含めて給料に響くような評価をしています。結果と
して今日本で働いているトップマネジメントはカルロス・ゴーンを含めて10人いますが、５人は外
国人です。ゴーンさんはフランス人ですが、あとアメリカから来ているのが１人、あとの３人はイ
ギリスの工場からです。同じ工場に入ったのが、日産のやり方を勉強してきてトップまで上り詰め
たということですから、将来は中国の人もかなり可能性があるとわれわれは思っていまして、中国
人のトップが日本へ来てくれるかどうかわかりませんが、ぜひ来てもらって活躍してもらいたいと
いうのが今の希望です。
　池上　ありがとうございます。今、日本からの外への展開について議論しているので、順番は木
川さんに伺った後に太田先生にコメントをいただいて、柯さんにいきたいと思います。というのは、
実は小枝会長が今まさにおっしゃっていましたが、先月IBMの国際担当のシニアVPに太田先生と
お話を聞いたときにまったく同じことをおっしゃっておられて、日産というのは随分前から国際化
というか海外展開はされていたけれども、組織としての国際化はそうでもなかった。ただ、IBM
の目から見ても、現在の日産は多分日本でもっとも組織としての国際化がされている会社の一つで
はないかというようなコメントを一緒に伺いました。
　なぜ組織の国際化もできているかというと、もしかすると今伺って思ったのは、最初の段階でル
ノーと一緒にいろいろなカルチャーを形式知化や明文化するプロセスを随分されたのではないかと
いう印象を受けました。そうした形式化する努力をされたことで、たとえばWayを明文化された
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上で中国に行かれたのでうまくいったのかという印象を持ちました。では次に木川さんお願いしま
す。
　木川　本日の３社の中で、当社は組織としてのグローバル化が一番進んでいないと思います。組
織風土や仕事のやり方からいうと、私たちはグローバルスタンダードでものを考えるという軸足を
持っていますが、それ以上に日本流の役務のサービス品質に対するこだわりは絶対に負けないとい
う決意をして海外に進出しています。したがって、私たちにとって地元の外国人が日本人のサービ
スマインドを体現する必要があります。そのため、最初から社員教育、特にセールズドライバーの
教育にすごく力を入れていますが、日本と同じレベルにはなかなかなりません。また、教育には非
常に時間がかかります。それを行うための道具立てや仕掛けをかなりたくさん海外に持ち込んでい
ます。
　一番原点にあるのは、当社の初代社長が制定した社訓です。
一、ヤマトは我なり
一、運送行為は委託者の意思の延長と知るべし
一、思想を堅実に礼節を重んずべし
この三つです。これは昭和初期の制定ですから言葉遣いは非常に古いのですが、言いたいことは、
一つ目は、社員は自分が会社の代表者としての心づもりで取り組むという「全員経営」です。二つ
目は、お客様の心を運んでいるのだから「サービスが先、利益は後」という思想、それから三つ目
は社会の一員として「コンプライアンス」を重視しようということです。現代流に直すとこの三つ
ですが、この社訓を忠実に現地語に直して、海外も含めた社員が毎朝唱和しています。さらに、日
本のセールズドライバーとして活躍している社員の中から、言葉はできなくていいから、現地の人
たちやまったくの初心者を教える意欲のある人を公募し第一陣で20名をOJT担当として送り込み
ました。トラックの隣に乗って徹底的に体で教える、まさにOJTです。
　池上　背中で教えていますね。
　木川　背中で教えています。話せないから自分で率先してやる姿勢を見せる。それをやることに
よって、言葉ができなくてもいつのまにかコミュニケーションがとれ始めました。またこれは道具
立てですが、われわれの仕事はどういう気持ちでやっているのか、どういうときに私たちは仕事に
対してプライドを持てるのか、あるいはどうやったらお客様が喜んでくれて、自分自身が感動した
のかという感動体験を実話に基づいた教育用ビデオをつくって、それを現地語で見せています。こ
れが実は現地の社員の方には想像した以上に共感を得ています。
　サービスに対する価値観、あるいは生活スタイルが違うので、中国では苦労しました。たとえば
われわれは基本的な行動として、お客様のところへ行ったら帽子をとって「ありがとうございまし
た」と言いなさいと決めています。これができなければセールズドライバーはできませんと言った
結果、辞めていった社員がいました。「お礼を言うのはお客様のほうでしょう」、「サービスを受け
たほうがありがとうと言うのが普通でしょう」、「なぜ提供するほうが言うのですか」といった感覚
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なのです。これは価値観の違いですから、いい悪いではありません。知らない人には帽子を取って
挨拶はしませんということもありました。そういうことを乗り越えながら、「でもそのとおりやっ
てごらん」とセールズドライバーに教育して実際にやってみたら誰が驚いたかというと、お客様が
驚きます。これが日本流のサービスなのか、いいねと言ってもらう、これが２年間ぐらい続いたら
かなり社員にも浸透します。
　つまり現地のお客様が私たちを教育してくれています。そして２年も経つと、最初に日本人のイ
ンストラクターから教わって育ってきた人が教育し始めます。上海、シンガポールは開始して３年
半ぐらいになりましたが、今では現地の人が教育を始めています。ここでようやく動き始めたとい
う実感が出ます。それぐらい文化や価値観を浸透させるには時間がかかります。日本流のサービス
は過剰品質だからやめて利益率を上げろと、特に欧米のIRに行くといつも怒られます。荷物は何
度も届けるな、置いていけとか、ダンボール箱はへこんでも中のものが安全だからいいではないか
と言われます。ところが日本はダンボールがへこむだけで通販は返品になります。そういう国で生
まれたサービスをその品質のままで提供するため、過剰品質と言われても仕方がないのですが、お
客様は喜びます。アジアではそのサービスが評価され、日本流がいいと言われて荷物を出していた
だき、着実に荷物の量がふえています。
　池上　ありがとうございます。太田先生、ここで日本からの組織の移転というところで若干コメ
ントいただいてもよろしいですか。
　太田　大変興味深い議論がなされていると思います。たとえば私個人、それからASB（アジア・
サービス・ビジネス研究所）が関わっている会社の「Way」、たとえばNissan Way、Yamato 
Way、あるいはきょうここには関わっておられませんけれども私どもが研究しているDentsu Way
など、要するにクリステンセン風に言えば、組織というのは組織能力があってパフォーマンスを達
成します。その組織能力は三つのファクターから出来上がっていまして、一つは組織構造です。そ
れから組織価値、風土や文化もそうです。しかし、それらは組織プロセスとしてオペレーションに
落とし込まれなければ、結果を出せないわけです。その意味では、Nissan Way、Yamato Way、
Dentsu Wayのどこがキーポイントかというと、恐らく組織プロセスとしてしっかりとしたものを
海外に知識移転できるかどうかということだと思います。
　少し面倒くさい話をしますと、知識とは非常に単純なほうから複雑なほうまで４段階に分かれて
いまして、世界で共通の１足す１は２といった普遍的知識はシンプルな知識で移転が楽です。どこ
に行っても同じです。それから、実験してみないとわからない知識もあります。くぎを打つとき、
自転車に乗るときにはこうするといいとか、でもこれも割とシンプルなものです。少し複雑になる
と土着的な知識というものがありまして、これがいわゆるマーケット・ナレッジに関係します。テ
クノロジー・ナレッジの場合は国境を越えやすいのですが、マーケット・ナレッジはそこに住んで
みないとわからない部分があります。そうすると、世の中というのは結局のところ、各国の暗黙知
やハイコンテクストの部分がわからないと世界に行けないのかというふうに思えてしまいます。し
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かし、どうもその先に実存知という感じることができる知もあります。その感じるところに到達で
きると、日本のビジネスモデルや日本の組織プロセスも、形式知化できるところは形式知化します
けれども、どうしても形式知化できないところはどうすれば暗黙知を暗黙知として移転できるかが
カギとなります。たとえば私はヤマトのセールズドライバーの方たちとのインタビューをさせてい
ただく中で、日々、体で現地の人とコミュニケーションをしながら、それが伝わっている部分もあ
ることを確認できました。ある企業のもつ優れたプロセスを感じ取れるということだと思います。
同じことはNissan Wayでもあるはずです。製造はアーキテクチャーに落とし込みやすいとは言っ
ても、先ほど小枝会長が言われていたとおり、日本人の従業員と中国人の従業員の間で、同じアー
キテクチャーに基づきながらも、やはり見解の違いなどが生じます。そこを暗黙知は暗黙知として
日本人がコミュニケートできれば、それはすごく大きな力になるはずです。どこまでを暗黙知とし
て理解してもらうのか、どこまでを形式知化してわかりやすくするのかというのが、日本の企業が
組織として世界に出ていくときの一つのポイントではないかと思っています。
　池上　ありがとうございます。では、今度は台湾から中国への参入というのが康師傳ですけれど
も、そういった組織の移転というところで、柯さんお願いします。
　柯　台湾はこの点に関しては少し有利なところもあります。言葉も同じだし、文化もある程度同
じ、民族も大体同じですので、日本人と比べたらやはりやりやすいところでもあります。
　さらに台湾は面白いのですが、台湾の中には中国の各省の人もいます。そのため、台湾で中国の
さまざまな文化を理解しやすくなります。ただし、やはり中国に進出前に会社として、核心価値、
核心競争力とは一体何なのか考えていました。
　康師傳が台湾にいたときはまだ中小企業でした。カップラーメンもそんなに生産していませんで
した。
　通訳　ちなみに私も台湾にいたときは康師傳のラーメンを
食べたことがありませんでした。
　柯　ただし台湾は、ご存知だと思いますが、日本と同じ島
国です。さらに台湾の中には山もあるし、全部海に面してい
ます。なので、山の食材、海の食材はいろいろとれるという
メリットがあります。
　さらに台湾はさまざまな文化の融合の経験があります。歴
史から見ると、オランダ文化も入っていますし、日本文化も入っていますし、中国の各省の人たち
も入っていますし、つまり中国の文化もたくさん入っています。このようなたくさんの文化が入っ
てくると、たくさんのものを創出することができ、たくさんの文化や新しいものを創出することも
できます。
　だから台湾にいたときから、実際にさまざまな文化があったからこそ新しい文化を創出すること
もできます。各省の食品について、各省の人たちの味、習慣など、われわれのほうが背景を把握で
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きますし、さらにその背景を予想し把握することもできます。中国人・中華料理は皆さんご存知だ
と思いますが、日本料理とは若干違って、色も鮮やかにしなければいけない、味もある程度おいし
くしなければいけません。よい食材を求めるだけではなくて、調味料、味などもものすごく重視さ
れます。
　先ほどと同じような内容ですが、もともと中国は同じ文化でもありますし、同じ民族でもあるの
で、実際に理解しやすいし、中国の味あるいは習慣なども理解しやすくなります。さらに1949年以
降、実際にたくさんの中国人が台湾に入りました。その中は２種類に分けられます。一つは軍人で
す。蒋介石と一緒に来ていた軍人、プラスあと１種類は官僚の人たち、政治家たちも一緒に来てい
た。だから中国の各省の人たちが全部台湾に入っていると言えます。
　政治家さらにお金持ちの人が台湾に入ってくると、自分の家の調理長もそのまま連れてきていま
す。そのおかげで台湾の食文化、味などが多様化しています。これがわれわれの核心競争力です。
そのため、この核心競争力を持ちながら、さらに先ほど申し上げたように核心価値、核心競争は、
中国に行っても価値があるかどうかを考えて中国に進出しています。
　メリットがあったからこそ中国に進出しました。しかも進出したときは、中国の改革開放の初期
の段階でした。もともとそのときは、中国の国内の地場産業はそこまで発展していなくて、味や質
はまだかなり粗末でした。設備もかなり古い設備ばかりになっていたので、先端的な技術、新しい
技術、機材などを持っていけば、ある程度のメリットを持つことができます。
　この有利な立場で中国に入りました。もともとほかの国と比べたらさらに有利な背景もありまし
た。これらの有利点を持って中国に入ってから、そこからまた管理あるいは組織ということを考え
始めます。
　いろいろな海外の外資系は中国に入ったときは、大体二つの問題に直面しています。一つ目が規
模の問題です。もう一つは文化の問題です。
　一つの例を挙げましょう。お茶のことですが、今皆さん分かるかどうか、鉄観音というウーロン
茶ですが、同じウーロン茶ですが葉っぱが違い味も違うので、ブランド名が鉄観音です。これだけ
でたとえば外資系の人たちにどう説明するのか、日本人に説明してもなかなか難しいかもしれませ
ん。観音って何だろうと考えてしまうかもしれません。鉄観音は観音様の意味になります。仏教で
はないか、仏像ではないか、鉄の仏像ではないかとみんな考えていました。なので、なかなか理解
はしにくいです。
　特に今はやっている複合飲料は外国人に説明するのはなかなか難しいかもしれません。きょうの
スライドにありましたが説明できなかったのですが、今一番売れている飲料が氷糖雪梨ですが、つ
まりアイス砂糖プラス洋ナシという飲料ですが、両方のものをまぜてつくっている飲料です。外国
人はなかなか理解しにくいかもしれません。すっぱいイコール体にいいものなので、いつ食べる、
何を食べる、これを食べたらどの内臓にいいか、実は全部あります。これを説明すると外国人は多
分混乱してしまいます。なかなか理解できません。
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　実際に入りやすいチャンスもあります。同じ言葉でもありますから管理しやすいので、さらに新
しい商品の創出、開発もほかの国よりやりやすいかもしれません。もちろん中国に進出するときは
有利なところもありますが、不利なところもあります。実際に中国に進出したときは、もともと台
湾ではまだ中小企業だったので、予想どおり人材不足が課題でもありました。
　池上　柯さん、すみません、時間もありますのでその辺で一旦。ちょうどいいところですが、コー
ディネータの仕事ですのですみません。ちなみに海外に文化移転をするときに、大きく言うと、割
とダイレクトにそのままのものを移転するパターンと、確固としたものがあって向こうで微調整す
るパターンと、かなりローカルに合わせてそちらでつくり込むパターンがあると思います。どれが
いいというわけではなくて、今結果論として拝見していると、ヤマトは日本のものをなるべく移転
させようとされているように見えますし、日産はわかりませんが、割と双方に確固としたものがあっ
て、それを海外で互いに合わせて新たに微調整されながらつくっているように見えます。康師傳、
頂新は台湾から行って近かったということもありますし、中小企業で行ったということもあって、
かなりローカライズして現地で新しい組織文化をつくっていったというような、期せずして三つの
違った形の移転形式を今伺わせていただけたのかと思います。
　私の仕切りが大変悪うございまして、お一人お一人の中身が大変濃いお話を伺う中、いただいた
時間をすでに超過しつつあります。最後に一言ずつ。いただいた中で共通にあった質問の一つで、
今後外に出ていくときの日本企業としての売りというか、よさというか、こういうことを生かした
らいいという、前向きなほうの点を一つずつお願いします。
　日産から見て、ヤマトから見て、それから柯さんが日本企業といろいろアライアンスをされてい
らっしゃるご経験からご覧になって日本企業が中国、アジアに出ていくときのいいポイントは一つ
何かということを、あと太田先生も一言、日本企業のこれを売りにしたらいいのではないかという
ことを、いただけますでしょうか。
　小枝　一言ですが、その前にこれは全部現地に任せているわけではなく、品質基準と設計基準は
厳密に日本基準です。これは一歩たりとも負けていません。ただ、マネジメントについては若干現
地の考え方も入れる。というのはなぜかというと、日産の連結会社で従業員が27万人弱ですが、日
本人は８万人ちょっとです。ですから、日本人が８万人で頑張るよりは、27万人が頑張ったほうが
成果が上がりますので、それをマネジメントのポイントにしています。
　それから、日本のところで残したいのは何かというと、多分全部階級のない社会とかいろいろあ
りますが、一番は日本人の真面目さだと思います。真面目さでよくわかるのは、品質と納期、時間
を守るということだと思っていまして、その辺は負けないで、今日産の中で言っているのは、日本
発の「はつ」というのは初めてではなくて、日本発祥の世界グローバル企業ということを海外の外
国人従業員も含めて目指して今やっているところです。
　池上　ありがとうございます。では、木川さんお願いします。
　木川　日本企業の強みといっても一般論ではなかなか言えませんが、私は日本人・日本企業は、
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世界標準からいうとカスタマーオリエンテッドという視点に非常に忠実だと思います。やはり自分
たちがカスタマーとして心地よいものを、常に追求をしているし、自らのサービスの中に埋め込も
うというホスピタリティーのようなものがあります。最近の流行語で言うと「おもてなし」です。
あの感じは日本企業にある意味で共通して残っていると考えます。そこは強みとして理解していい
と思います。
　問題は、それをどれだけリーズナブルなコストで提供できるかです。そこを間違えてしまうと過
剰品質で競争力を失うことにもなりかねません。それから価値観の押し売りにならないように、そ
れぞれのエリアでそれをカスタマイズする。そういうところについても、われわれはもう少し努力
する必要があると考えます。
　池上　そこのバランスだと。ありがとうございます。柯さん、お願いします。
　柯　先ほど一旦切られたのは、中国に進出したときは人材が足りていなかったので、人材確保、
教育などについてもわれわれの課題でもありますし、それらは同じ言葉でもあるのでやりやすいと
ころでもあります。ここで二点の意見がありますが、もしよかったら参考にしていただければと思
います。中国に進出するときに日本企業は何を持っていったほうがいいのか、私なりの意見です。
　もしよかったら、ぜひ台湾企業と連携して中国に進出してください。これが一番やりやすいこと
ではあります。これはもともと有名な中国進出の理論ですが、大前先生も同じ意見を持っています
が、ぜひ台湾企業と連携して一緒に中国に進出しましょう。
　今朝、ちょうど日本の一人の記者が本を出していまして、私と同じ観点を持っています。基本的
には台湾は親日として有名です。台湾は日本のことをある程度理解していますが、さらに中国と同
じ文化、同じ民族でもありますので、両方理解することもできますし、台湾企業は一番いい役割で
はないかと思います。朝日食品工業や伊藤忠などは実際にわれわれの連携パートナーとなっていま
す。理由としては、お互いに信頼して一緒にやっていくので、実際に日本の中では20社ぐらいがわ
れわれのパートナーでもあります。同じように中国と日本の間では、政治問題、歴史問題、さまざ
まな問題もあるかもしれません。また競争の激しいところはあります。また日中関係が緊張してし
まうと、日中企業に対しては影響がかなりありますので、やはりその間に台湾企業が入ったほうが
いいかもしれません。
　もう一つの意見ですが、日本の技術、制度管理などはものすごく厳しいです。それがものすごく
いい点です。特に日本人の仕事に対する気持ちと、さらに品質管理などの点に関しては私としては
ものすごくいい点だと思っています。ただし残念ながら、日本企業は技術に対しては自分の命と思っ
ているので、技術を外になかなか出さないこともあります。なので、連携するときは技術に関して
はかなり保守的にいつも守っています。
　中国はちょうど今急成長していますので、この技術を持っていってたくさん生産して、あるいは
さらにたくさん成長していかないと、その技術をずっと持ったまま終わってしまう可能性もありま
す。
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　先ほど日産のケースで東風は日産と連携する前にほかの日本企業とも連携して、結局技術をもら
えなくて、中国側にはそんなにメリットがなかったので、パートナー関係はなかなか続かないとい
うことがあります。技術があれば、プラス巨大な市場に適応すれば、さらに新しい技術の創出もで
きるので、どんどんプラス志向になって、お互いにウィン・ウィンという形にしたほうがいいと思
います。中国は13億の人口もいますので、人材はたくさんいます。今、日本企業が持っている技術
は何年後かにすぐに追いかけられますし、もっといい技術になってしまう可能性もあります。特に
自動車企業は技術を持って、急いで中国市場へ入って、さらに市場保有率、つまりシェアをたくさ
ん占めることで、またいろいろやることができます。去年日本に来て講演したときも同じようにこ
のことについて説明しましたが、皆さんにとってあまりよくない点でしたらご了承ください。
　池上　ありがとうございます。では太田先生、最後にお願いします。
　太田　結果的にきょう、お三方に自動車、100％役務という純粋サービス、そしてFMCGという
ことで、それぞれ違う業界の方々においでいただいたわけです。要するに、たとえば中国市場なり
アジア新興市場に出るときに、自動車の場合であれば中国の人たちが3000年前から自動車に乗って
いたわけではありません。小枝会長、たとえば自動車が最初に世に出たのは、メルセデス・ベンツ
などドイツが起源と考えてよろしいですか。
　小枝　そうですね。
　太田　それは百数十年前です。他方、たとえばFMCG、たとえば康師傳のインスタントヌード
ルというのは中国の人たちが何千年も食べているヌードル、麺をインスタントにするということな
んです。ですから、それはイノベーションではあるけれども、深いところでは、ふだん食べている
ヌードルと同じものが食べたいというニーズがあります。ところが、車の場合は3000年前にも、馬
車か何かはあったかもしれませんが、現在の自動車はありませんでしたので、テクノロジカル・プッ
シュがききやすい部分があります。もちろん中国という市場環境に合った車づくりをしなければい
けないという意味では、エンジニアリングベーストなりのローカライゼーションは必要かもしれま
せんが、FMCGのように、地元の人の何千年の歴史が刷り込まれているニーズに合わせるのとは
違うかもしれません。しかし、やはり工場での人々のマネジメントになると、中国でも当然昔から
何かの形で働いていたわけですから、それに対応する工夫は必要となります。
　ヤマトホールディングスの場合は純粋役務サービスですので、私たち大学のポジショニングに一
番近いです。大学はものをつくっていません。早稲田大学のビジネススクールを統括していた者と
して、たとえばヨーロッパのビジネススクール、アメリカのビジネスクール、アジアのビジネスクー
ルが日本のビジネスクールと組みたいときに何を一番狙っているかというと、研究者の質も大事で
すが、それは向こうのほうがいい場合が多いわけです。こんなことを言ったら怒られてしまいます
が、日本のビジネススクールはアメリカやヨーロッパのトップスクールよりはまだまだおくれてい
る部分があります。しかし日本独特の知識があるわけです。日本、あるいは日本の市場環境、ある
いはアジアの市場環境で成功するためにはどのようなことが必要かという知識を彼らは欲しがって
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います。
　すなわちプラットフォームとしての研究のメソドロジーが共通であるのは当たり前で、そこで競
争することも必要ですが、むしろそれぞれの地域が持っている差別化されたナレッジを求めて連携
します。
　そうすると、ヤマトの場合は、デリバリーサービスはどこにでもあるわけですが、宅急便という
ありきたりではないデリバリーサービス、つまりおもてなしと結びついたものに競争力があること
になります。そしてそれがイノベーションであればプッシュしやすいかもしれません。
　ただそこで一つ問題になるのは、企業の名前はちょっと言えませんが、あるとき日本を代表する
通信会社の方が私どもの研究会でお話しされていましたが、非常にいい通信サービスをインドに
持っていく。ところが、アーキテクチャーを見せただけでは交渉は成功しません。イギリスやアメ
リカの人たちは、そこに暗黙知も含めてたくさんコミュニケーションします。実は、エンジニアリ
ングの領域でも製品やアーキテクチャーだけで勝負できるわけではないのです。言語コミュニケー
ションをたくさんすることがなければ海外での成功は難しいと思います。言語コミュニケーション
のキャッチボールを製造業であれ、サービス業であれ、FMCGであれ、たくさんすることによって、
どの程度現地化したらいいのかがわかりますし、どこまでを標準化すべきかもわかるのではないか
と思います。
　もう一つ、今台湾企業と組むことが中国市場で非常にいいということですが、これは私も前から
思っていました。要は、オンリージャパンだけで勝負するというのはグローバル市場では無理だと
いうことです。いろいろなところのいろいろな人と組む、それから日本の組織の中にも、日産自動
車はすでに体現されているわけですけれども、いろいろなマーケットのニーズをダイレクトに持ち
込める多国籍そして多文化のディレクターやマネジャーがいれば、それは非常に有利です。ハーバー
ド大学やスタンフォード大学のビジネススクールがなぜすごいかというと、プロフェッサーがさま
ざまな国から来ているために、いろいろな国のニーズを一遍にカバーできてしまうからです。とこ
ろが日本の場合は日本人だけなので、そういう意味では知識をかりてこざるを得ない。
　そういうことを考えると、日本人だけでグローバル市場を迎え撃つことはもう無理なのではない
かと思います。その一つの選択肢として中国市場で台湾企業と組むということは、かなりリーズナ
ブルな方法なのかもしれないと思います。
　最後に、日本企業はいいものを持っているわけですが、20世紀の右肩上がりの状況とは違う状況
に今直面しています。しかし、アジア新興市場というのは日本が持っているいいものをプッシュし
やすいというか普及させやすい市場でもあるわけですから、今申し上げたような工夫をしていくこ
とによりブレイクスルーできるということを、きょうのフォーラムのまとめとしたいと思います
　池上　ありがとうございました。私の大変拙いファシリテーションで時間が押して申し訳ありま
せんでした。すばらしい講演者のおかげで、皆さんにとって非常に充実したパネル、そしてセッショ
ンになったのではないかと思います。きょうは本当にどうもありがとうございました。
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　太田　予定では私が閉会の辞を述べることになっておりますが、もうほぼそれに近いことをして
しまいました。本日は長時間にわたりまして、このフォーラムにご出席いただき、なおかつたくさ
んの質問をしていただき、どうもありがとうございました。きょうここで議論させていただいたこ
とが皆様の何らかのお役に立てれば大変光栄です。早稲田大学それから産業経営研究所、並びに早
稲田大学アジア・サービス・ビジネス研究所もこれからどんどんこういう方向性で研究を続けてま
いりますので、今後ともどうかよろしくお願いいたします。ありがとうございました。
　久保　どうもありがとうございました。それではこれで閉会といたします。
この後、この建物の３階で懇親会があります。参加費は無料ですし、講師の先
生方もいらっしゃいますので、お時間のある方はぜひご参加ください。中央に
エレベーターがございますので、そこで３階に行くことが可能です。あと、お
帰りの際には、ピンクのアンケート用紙のご提出をお願いします。それでは以
上です。どうもありがとうございました。
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